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RESUMO

O clima de uma organizagao afeta de maneira positiva ou negativa a satisfacao e a motivagao
dos funcionarios em relagao ao trabalho, o que, consequentemente, influencia diretamente no
crescimento da organizagdo. Esse trabalho tem como objetivo apresentar fatores que devem
ser avaliados em um diagnostico de clima organizacional, para empresas que desejam

melhorar o nivel de relacionamento entre essas empresas e seus funcionarios.

Palavras Chave: Clima organizacional, Comunicag¢ao, Lideranca, Equipes



ABSTRACT

The climate of an organization affect, positively or negatively, the satisfaction and motivation
of the employees towards work, which, in turn directly influences the growth of the
organization. This work aims to present factors that must be assessed in a diagnostic of
organizational climate for companies that want to improve the relationship between these

companies and their employees.

Key Words: organizational climate; communication; leadership; teams.
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1 INTRODUCAO

As pessoas sd0 0s recursos mais importantes de uma organizacdo, pois sao O seu
capital intelectual. Prova disso ¢ o fato de que toda organizagdo, independente do nimero de
funcionarios, possui um departamento voltado a “cuidar” das pessoas, o departamento de

Recursos Humanos (RH).

Além do RH, muitas empresas estdo se preocupando em desenvolver seus gestores
para que os mesmos se transformem em lideres, pois € incrivel, e de certa forma lastimavel,
que em pleno século XXI, ainda existam gestores que confundam lideranca com o uso
arbitrario e excessivo do poder. Assim, se tornam autoritarios, inacessiveis e distantes, sem

controle emocional e donos da verdade, ndo aceitando qualquer tipo de questionamento.

As empresas brasileiras vivem um momento de despertar no que diz respeito as
pessoas ¢ a todos os aspectos subjetivos associados a elas, como suas crengas, valores,
comportamentos ¢ relagdes. O reconhecimento desses elementos como geradores de

resultados futuros, cria uma nova realidade para os empresarios.

Esse novo contexto, obriga os gestores e lideres a lancar um olhar mais humanizado
para dentro das institui¢des, objetivando um melhor convivio entre todos os stakeholders, ¢

fazendo disso uma ferramenta para o sucesso nos negocios.

E nesse ponto que se faz necessario estabelecer um bom clima organizacional dentro
da empresa, pois assim, a produtividade, a capacidade de inovacao e, consequentemente, a

lucratividade aumentarao.

Porém, para que o clima organizacional seja propicio para o desenvolvimento da
organizagdo, faz-se necessario conhecer mais a fundo alguns fatores criticos que interferem
diretamente no clima organizacional. Dentre esses fatores, os escolhidos para serem
abordados nesse trabalho sdo: comunicagdo, lideranga, colaboracao e sinergia, relacionamento

interpessoal, condi¢des de trabalho e reconhecimento.

Esse trabalho pretende mostrar esses fatores, bem como conceitua-los para, num
segundo momento, nos apéndices individuais, propor um modelo de diagnostico de clima

organizacional.
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2 CLIMA ORGANIZACIONAL

Segundo Bispo (2006, apud Rizzatti, 2002):

Os estudos sobre clima organizacional surgiram nos Estados Unidos, no
inicio dos anos 1960, com os trabalhos de Forehand e Gilmer sobre
comportamento organizacional, dentro de um grande movimento de
Administragdo chamado de Comportamentalismo. Este movimento buscou
formas de combinar a humanizacdo do trabalho com as melhorias na
produg@o.

Knapik (2008, p. 14) enfatiza muito bem que “as organizagdes sdo criadas pelos

homens e perpetuam-se por meio deles, sdo compostas de pessoas que, assim como as

empresas, t€ém seus objetivos geralmente delineados e especificos”. Com isso consegue-se

perceber que o homem e a empresa devem sempre estar em harmonia, para que, s6 assim, o

clima organizacional seja bom e contribua para o crescimento, tanto do funcionario, quanto da

empresa.

Porém, ao se falar de clima organizacional, se percebe que o mesmo nunca ¢

claramente definido, visto que € influenciado pelo colaborador, pelo lider e pela empresa. De

acordo com Coda (1998, p.6):

Knapik (2008, p. 23),

O clima organizacional diz respeito ao que as pessoas acham que existe e que
esta acontecendo no ambiente da organizacdo em determinado momento,
sendo, portanto, a caracterizagdo da imagem que essas pessoas tém dos
principais aspectos ou tragos vigentes na organiza¢do. Talvez seja esse o
maior desafio em relagdo ao conceito de clima organizacional: s6 pode ser
compreendido em termos das percepgdes das pessoas que fazem parte da
organiza¢do. Em resumo, clima organizacional ¢ uma medida da percepgio
que os empregados tém sobre o grau de satisfagdo em relagdo a determinadas
caracteristicas do ambiente de trabalho da organizagdo onde atuam.

diz que:

Clima organizacional ¢ o ambiente psicoldogico que existe dentro de um
departamento ou empresa, ¢ aquela condigdo interna percebida pelas pessoas
e que influencia seus comportamentos. Estd ligado a motivagdo da equipe,
aos aspectos internos da organizagdo que conduzem a diferentes niveis ou
tipos de motivacdo e ddo origem a comportamentos que podem ser favoraveis
e benéficos ou desfavoraveis e prejudiciais ao trabalho.

Moran e Volkwein (1992, p. 19-47) apresentam uma definigdao abrangente sobre clima

organizacional, segundo a qual o clima organizacional ¢ produzido pela interacao dos

membros e reflete as atitudes, normas e os valores prevalecentes da cultura organizacional.

Atua como uma fonte de

influéncia para comportamentos apresentados, incluindo as
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percepcdes coletivas dos membros sobre sua organizagao com relacdo a dimensdes como

autonomia, confianga, coesao, apoio, reconhecimento, inovagao, honestidade, etc.

Segundo Braz (2010) “ao produto dos sentimentos individuais e grupais em relagdo a
realidade objetiva da-se a denominagao de clima organizacional. O clima ¢ representado pelos
sentimentos e percepgdes que as pessoas partilham a respeito da organizacdo e que afetam de

maneira positiva ou negativa sua satisfagao e sua motivagao para o trabalho”.

Para Souza (2003) “sentimentos e percepgdes negativos exercem impactos negativos
sob o desempenho da organizacdo: hostilidade, agressividade, greves, e sabotagens tém

origem em sentimentos de insatisfacao”.

A Tabela 1 ilustra bem os impactos positivos e negativos do clima organizacional.

Tabela 1 — Impactos do Clima Organizacional

CLIMA ORGANIZACIONAL

. desfavoravel mais ou menos favoravel

¢ 14

= frustracao, > indiferenca, = satisfacao,

= desmotivacao, > apatia, = motivacao,

= falta de integracéo empresa/ > baixa integracao empresa/ > alta integracao empresa/
funcionarios, funcionarios, funcionarios,

= falta de credibilidade mdtua > baixa credibilidade mitua = glta credibilidade mitua
empresa/funcionarios, empresa/funcionarios, empresa/ funcionarios,

1
!

= falta de retencéo de talentos, baixa retencao de talentos, = alta retencao de talentos,
baixa produtividade, = alta produtividade,

media adaptacao as mudancas, = maior adaptacdo as mudancas,

0

improdutividade,

1

0

pouca adaptacao as mudancas,
alta rotatividade,

1

media rotatividade, = baixa rotatividade,

1
1
{

0
0
1

alta abstencao, media abstencao, » baixa abstencao,

= pouca dedicacao. = media dedicacao. = alta dedicacao,

> baixo comprometimento com a > meédio comprometimento com a = alto comprometimento com a
qualidade, qualidade, qualidade,

> clientes insatisfeitos, > clientes indiferentes, > clientes satisfeitos,

= pouco aproveitamento nos = medio aproveitamento nos = maior aproveitamento nos
treinamentos, treinamentos, treinamentos,

= falta de envolvimento com os > baixo envolvimento com os = glto envolvimento com os
negocios, negocios, negocios,

> crescimento das doencas > algumas doencas psicossomaticas, = raras doencas psicossomaticas,

psicossomaéticas,

» SUCESSO0 NOS Nnegocios.

1

estagnacan nos negocios.

1

insucesso nos negocios.

1

Fonte: Bispo (2006, p. 259)

Bergamini e Coda (1997, p. 98) sustentam que a motivacdo ¢ uma energia direta ou

intrinseca relacionada a aspectos como saldrio, beneficios, reconhecimentos, chefia, colegas e
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outras variaveis, que a partir da 6tica do colaborador, devem ser atendidas no ambiente de

trabalho.

O que se consegue verificar atualmente ¢ que o clima do ambiente de trabalho, a

produtividade, a capacidade de inovacgao e a lucratividade estdo diretamente relacionados.

Quando o clima nao ¢ bom, ha um aumento do turnover! , das reclamacdes, do desperdicio e
até mesmo, da quantidade de trabalho; o que, consequentemente, leva a diminuicao da

produtividade, da assiduidade, da inovagao e da motivacao.

Sendo assim, percebe-se que a organizagdo deve ser responsavel por criar um clima
organizacional favordvel, ou seja, um clima em que seus funcionarios possam desenvolver
relacionamentos que sejam fundamentados nas diferentes formas de pensar, olhar e interpretar

uma mesma situacao, o que ira tornar possivel a relagdo entre esses funcionarios.

Com isso, verifica-se que o clima organizacional “¢ influenciado pelo conjunto de
crengas e valores que regem as relagdes entre os membros da organizacdo, determinando o
que ¢ “bom” ou “ruim” para eles e para a organizacdo como um todo; ¢ o grau de satisfacdo
demonstrado pelos membros de uma organizacao na qual a motivacao ¢ fator fundamental

para a realizacao dos trabalhos”. (Tachizawa, 2001, p. 240 e 241)

Luz (1996, p. 47) destaca como variaveis que influenciam o clima organizacional a
supervisao, o salario, o desenvolvimento profissional, “o feedback”, o trabalho em si, a
estabilidade no emprego e os beneficios. Além das variaveis citadas por Luz como sendo de
grande impacto no clima organizacional, Vianna (1999, p. 9) acrescenta outras cinco que
podem vir a influenciar o clima nas empresas: desafio, realizagdo, e satisfacao, valorizagao e

reconhecimento, participacao e, por ultimo a integracao.

Knapik (2008, p. 23) destaca que:

Algumas situa¢des, como a estrutura da organizagdo, as responsabilidades, o
reconhecimento por um trabalho bem feito, o calor e o apoio recebido etc.,
interferem no clima organizacional, que esta, assim, diretamente relacionado
aos estilos de lideranca empregados pelas chefias.

O que se percebe com tudo isso, ¢ que, na verdade, ndo existe uma féormula magica de

um clima ideal, mas sim, empresas que buscam ter, em seu quadro de funciondrios, pessoas

1 .. X ~ X o S
turnover (rotatividade de pessoal) — refere-se a relagdo entre admissdes ¢ demissdes de uma organizagao.



14

que se identifiquem com a empresa € com o ambiente de trabalho, para que, assim, seja

mantido um alto nivel de motivacgao.

Assim, se consegue verificar que o clima organizacional influencia o desenvolvimento
das pessoas e a satisfacdo das mesmas com o trabalho que realizam e o local onde trabalham.
Por isso, em um periodo em que as incertezas e as mudangas sdo frequentes, as empresa tém

que ter agilidade, criatividade e, também, flexibilidade.

Essas caracteristicas sao obtidas através da colaboragdo e do envolvimento de todo o quadro

de funciondrio da organizagdo, os quais precisam estar comprometidos com a empresa.

2.1 MODELOS DE PESQUISA DE CLIMA ORGANIZACIONAL

Com base em Bispo (2006), percebe-se que existem varios modelos de pesquisa de
clima organizacional, porém, dentre os modelos existentes, trés deles sao os mais utilizados e
muito disso se deve ao fato de esses modelos terem sido desenvolvidos para serem utilizados

em qualquer empresa. Esses modelos sdo: Letwin & Stringer, Kolb e Sbragia.

2.1.1 Modelo de Letwin & Stringer

Em 1968, nos Estados Unidos, Letwin e Stringer criaram um questionario baseado em

nove indicadores, que sao:

1. Estrutura — percep¢ao dos funcionarios quanto a limitagdes encontradas para o

desenvolvimento de seu trabalho (ex: regras, regulamentos, procedimentos etc...);

2. Responsabilidade — percepcdo do funcionario quanto a autonomia para tomada de

decisoes;

3. Desafio — percep¢do do funcionario quanto ao sentimento de risco na tomada de

decisoes e desempenho de suas fungdes

4. Recompensas — percep¢ao do funciondrio quanto ao sentimento de ser recompensado

por um trabalho bem feito, bem como remuneragao e promogao;
5. Relacionamento — percepg¢ao do funcionario quanto ao sentimento de ajuda mutua;

6. Cooperacao — percep¢ao do funcionario quanto ao apoio e ajuda por parte dos gestores

e dos subordinados;
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7. Conflito — percep¢do quanto ao sentimento de que o funcionario pode dar sua opinido,
bem como a percep¢do quanto a forma que ¢ utilizada para solucionar os problemas

que surgem,;
8. Identidade — percep¢do do funciondrio quanto ao sentimento de se sentir importante
para o grupo e a organizagao;

9. Padrdes — grau em que a organizagdo enfatiza normas € processos.

2.1.2 Modelo de Kolb

Em 1986, também nos Estados Unidos, Kolb, na tentativa de aperfeicoar o modelo de

Letwin & Stringer, criou um questionario baseado em sete indicadores, que sao:

1. Responsabilidade — percep¢ao do funcionario quanto a autonomia para tomada de

decisoes;

2. Recompensas — percepcao do funcionario quanto ao sentimento de ser recompensado

por um trabalho bem feito, bem como remuneragao e promogao;
3. Padrdes — grau em que a organizagao enfatiza normas e processos;

4. Conformismo — percep¢dao quanto ao sentimento de que existem muitas limitagcdes
impostas pela organizagdo, o que faz com que o funcionario nao se sinta capaz de

realizar seu trabalho da forma como gostaria;

5. Clareza organizacional — percepcao quanto ao sentimento de que os objetivos sdo

claramente definidos e existe organiza¢ao na empresa;

6. Calor e apoio — percep¢ao quanto ao sentimento de que os membros da equipe se

apoiam e confiam uns nos outros;

7. Lideranga — percep¢ao quanto ao fato de a organizacdo ndo ser dirigida por uma ou
duas pessoas apenas; percep¢ao quanto ao fato de os funcionarios aceitarem a
lideranga dos que estdo qualificados para isso; percepcao quanto ao fato de os
funcionarios se sentirem livres para assumir um cargo de lideranca, bem como serem

recompensados quando desempenham esse papel de maneira acertiva.
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2.1.3 Modelo de Sbragia

Em 1983, Roberto Sbragia, um professor da Universidade de Sao Paulo (USP), tendo

como base o Modelo de Letwin & Stringer, criou um modelo mais abrangente que os dois

anteriormente comentados e que possui vinte indicadores, que sao:

1.

10.

11.

12.

Conformismo — percepcao quanto ao sentimento de que existem muitas limitagdes
impostas pela organizagdo, o que faz com que o funcionario nao se sinta capaz de

realizar seu trabalho da forma como gostaria;

Estrutura — percepcdo dos funcionarios quanto a limitagdes encontradas para o

desenvolvimento de seu trabalho (ex: regras, regulamentos, procedimentos etc...);

Recompensas — percep¢ao do funcionario quanto ao sentimento de ser recompensado

por um trabalho bem feito, bem como remuneragao e promogao;

Cooperagao — percepcao do funcionario quanto ao apoio e ajuda por parte dos gestores

e dos subordinados;
Padrdes — grau em que a organizagdo enfatiza normas e processos.

Conflito — percepcao quanto ao sentimento de que o funcionario pode dar sua opinido,
bem como a percep¢do quanto a forma que ¢ utilizada para solucionar os problemas

que surgem,;

Identidade — percepcdo do funciondrio quanto ao sentimento de se sentir importante
para o grupo e a organizagao;
Estado de tensao — descreve o quanto as agdes dos funciondrios sao dominadas p9or

logica e racionalidade;

Enfase na participagdo — descreve o quanto os funcionarios sdo consultados e

envolvidos nas tomadas de decisdes;

Proximidade da supervisao — descreve o quanto os funcionarios tém liberdade e

iniciativa para trabalhar;

Consideracdo humana — descreve o quanto os funcionarios sao tratados como seres

humanos;

Autonomia presente — descreve o quanto os funciondrios tem autonomia para tomar

decisoes;
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13. Prestigio obtido — percep¢ao do funciondrio quanto a sua imagem por pertencer a

organizacao;

14. Clareza percebida — descreve o quanto a organizacao informa seus funcionarios sobre

0S assuntos;

15. Tolerancia existente — descreve como os erros cometidos pelos funcionarios sdo

tratados para que se tornem algo construtivo ao invés de punitivo;
16. Justica predominante — descreve o que predomina nos critérios de decisdo;

17. Condigdes de progresso — descreve como a organizagdo da, a seus funcionarios,

oportunidades de crescimento profissional;

18. Apoio logistico proporcionado — descreve o quanto a organizacao fornece condi¢des

para que o funciondrio desempenhe bem o seu trabalho;

19. Reconhecimento proporcionado — avalia o quanto a organizagdo valoriza o esfor¢o

individual de cada funcionario para ter um desempenho acima do esperado;

20. Forma de controle — descreve o quanto a organizagao, antes do castigo, faz uso de
outros indicativos (tais como produtividade) para orientar e solucionar os problemas

do funcionario.

2.2 NOSSO MODELO DE DIAGNOSTICO

O modelo de diagndéstico de clima organizacional proposto por esse trabalho fard uso
de alguns dos indicadores citados nos Modelos de Letwin & Stringer, Kolb e Sbragia, bem
como ird levar em consideracdo alguns outros fatores que surgiram apds esses Modelos,

porém influenciam diretamente nas decisdes e nas atitudes dos funcionarios.

Nao se pode esquecer que o modelo proposto por esse trabalho ndo ¢ um modelo
“fechado”, visto que, ao se tratar de pessoas e organizagdes com diferentes graus de
desenvolvimento humano, as respostas a cada processo serdo diferentes e unicas, € por iSso 0

diagnostico deve ser adaptado a realidade da organizacao.

O modelo proposto leva em consideracdo os fatores internos e externos que
influenciam no  clima  organizacional e,  consequentemente, na  relagcdo

funcionario/organizagao, bem como na relagao organizagao/funcionario.
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Os fatores internos sdo os que possuem origem dentro da organizagdo. Sendo assim, a

propria organizacdo pode tomar medidas a fim de tentar melhorar esses fatores e,

consequentemente, conseguir um melhor clima organizacional. Como exemplo desses fatores,

pode-se citar: estrutura, reconhecimento, recompensa, clareza etc.

Ja os fatores externos sao os que se originam fora da organizagao, porém influenciam

diretamente no desempenho do funcionario. Como exemplo desses fatores, pode-se citar:

familia, lazer, saude, situag¢ao financeira etc.

A Tabela 2 mostra quais sdo os fatores internos e externos que serao abrangidos no

modelo de diagnoéstico de clima organizacional proposto por esse trabalho.

Tabela 2 — Fatores abrangidos no modelo de diagnostico proposto

Fatores Internos

Fatores Externos

- Estrutura

- Ambiente de trabalho

- Clareza

- Lideranca

- Oportunidade de crescimento
- Motivagao

- Relacionamento

- Responsabilidade

- Autonomia

- Convivéncia familiar
- Lazer

- Saude

- Situagao financeira

- Vida social

Fonte: as proprias autoras

Nos capitulos subsequentes, serdo abordados os temas aos quais estdo inseridos os

fatores que serdo abrangidos no modelo de diagnostico proposto por esse trabalho. Esses

temas sao: comunicagdo (capitulo 3), lideranga (capitulo 4), colaboragdo e sinergia (capitulo

5), relacionamento interpessoal (capitulo 6), condigdes de trabalho (capitulo 7) e

reconhecimento (capitulo 8).
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3 COMUNICACAO

A comunicagdo ¢ fator imprescindivel ao bom clima organizacional, j& que este esta
absolutamente ligado as percepgdes que as pessoas tém nas organizagdes (Coda, 1998, p.6) e

a como as informacgodes circulam nas empresas para que essas percepgoes sejam geradas.

Portanto, ao se propor um diagndstico de clima organizacional, faz-se necessario
entender e trabalhar a comunicacdo da organizagao como um todo, a fim de otimizar as

relagdes e, consequentemente, gerar resultados. Segundo Cardoso (2006, p. 1132-1133)

A comunicagdo organizacional necessita ser entendida, de maneira integral,
como elemento que atravessa todas as agdes de uma empresa ou organizagio
e que configura, de forma permanente, a constru¢do de sua cultura e
identidade. Cada vez mais, torna-se claro como os processos de comunicagao
contribuem para desenvolver formas de inter-relacdo mais participativas e,
portanto, mais comprometidas, dando maior flexibilidade as organizagdes
como base de sua permanente transformagdo e facilitando sua interagdo
social de modo responsavel para conjugar seus interesses com as condi¢des
culturais, econémicas e politicas nas quais se movem.

De acordo com Robbins (1978, p. 443), ha comunicacdo apenas quando ha a
"transferéncia e compreensao de significados", caso contrario, ela ndo acontece. E quando as
informagdes nao circulam de modo eficaz, abrem-se caminhos aos ruidos de comunicagao,

que prejudicam sobremaneira o clima organizacional.

Claude Shannon, considerado o pai da Teoria da Informagao, acrescenta ao modelo de
comunicagdo ‘“‘emissor-receptor-canal-codigo-referente-mensagem” o fator “ruido”, ‘“que

corresponde a qualquer obstaculo a transmissdao normal da mensagem” (Fonseca, 2011, p. 4).

Figura 1 — Modelo de comunicagdo de Shannon

EMISSOR " Codificagio  "MENSAGEM  * pecodificaggo " RECEPTOR

* Ruido
Feedback _ Resposta <«

Fonte: (Fonseca, 2011, p. 4)
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Ainda segundo Fonseca:

Podemos afirmar que a falta de comunicacdo gera uma lacuna, preenchida
por boatos internos que assumem, entdo, o papel do ruido, ou seja, o fator que
altera o curso normal da informagao gerando a versao nao oficial.

A fim de amenizar esses ruidos, Torquato (1986 apud Fonseca, 2011, p. 5) apresenta

15 estratégias de comunicagdo empresarial:

1. Planejar a comunicacao de maneira sinérgica e integrada;

2. Abrir e tornar mais equilibrados os fluxos da comunicacgao;

3. Tornar simétricos o marketing institucional e o marketing comercial;
4. Valorizar e enfatizar canais participativos de comunicagao;

5. Estabelecer uma identidade (transparente e forte) para projecao externa;
6. Criar uma linguagem sistémica e uniforme;

7. Valorizar o pensamento criativo;

8. Acreditar na comunicagdo como um poder organizacional;

9. Reciclar periodicamente o corpo de profissionais;

10. Investir macicamente em informagdes;

11.  Ajustar os programas de marketing social ao contexto socio politico;
12.  Valorizar os programas de comunicagdo informal;

13. Assessorar, nao apenas executar programa de comunicagao;

14.  Focar a comunicagao para prioridades e
15.  Ter coragem para assumir riscos € gerar inovagdes.

A implementacdo dessas estratégias seria capaz de amenizar ruidos que geram
desentendimentos e conflitos entre as pessoas na organizacao. Quando tratamos de conflitos
entre setores — mais detalhadamente trabalhado no capitulo 5 (Colaboracao e Sinergia), item
5.5 (Equipes) —, também absolutamente comum nas empresas, Guissoni ¢ Rodrigues (2008, p.
4) nos apresentam outras etapas para a solugcdo de conflitos por meio da comunicagao

organizacional:

1. Criacao de um ambiente favoravel;

2. Esclarecer percepcdes das partes envolvidas;
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3. Forgar as necessidades individuais e compartilhadas das pessoas/grupos
envolvidos no conflito;

4. Construir, diante do conflito, uma forca positiva integrada entre as partes;

5. Pensar no futuro e obter aprendizados do passado;

6. Gerar opgoes;

7. Desenvolver agdes especificas com boas chances de sucesso;

8. Fazer acordos que proporcionem beneficios mutuos.

Segundo Fonseca (2011, p. 7) o estabelecimento de qualquer estratégia exige, no
entanto, um olhar interno, uma valorizagdo das pessoas na organizacdo. “A juncao destas trés

forgas — gestdo de pessoas, comunicacao e cultura organizacional - formam entao uma potente

base para o desenvolvimento de um ambiente saudavel e forte”.

Para Cardoso (2006, p. 1132), a comunicacao ¢ a base para o sucesso de qualquer

empresa:

A comunicagdo ¢ um fato nas organizacdes, ou seja, ndo existe nenhuma
organizagdo sem uma pratica comunicativa, ainda que o0s processos
comunicativos ndo sejam institucionalizados. Eles sdo essenciais para a
operacdo da entidade e estdo intimamente vinculados as formas de significar,
valorar e expressar uma organizagdo, isto é, ao processo comunicacional e
constitutivo da cultura da organizacdo, ¢ de sua identidade, configurando
imagens reconhecidas por seus diversos publicos internos e externos. A
comunicagdo pode ser entendida, entdo, como um alicerce que da forma a
organizagdo, fazendo-a ser aquilo que ela é. Porém, isso nao significa que a
comunicagdo seja algo auténomo, porque ela sera sempre correspondente a
forma de ser daquilo que a engendra, neste caso, a empresa ou instituigao.

Portanto, para que a comunicagdo seja eficaz e influencie positivamente o clima

organizacional, ¢ preciso que haja alinhamento e transparéncia de informacdes e,

principalmente, assertividade.

Segundo Collins e Porras (1995, p. 78), "organizagdes internamente desalinhadas se
mostram mais frageis diante do ambiente competitivo". E complementam que a valorizagao
dos individuos, bem como sua participacdo no processo organizacional, ¢ um componente

estratégico para o sucesso das organizagoes.

No que tange a assertividade, Passadori (2012) a define como a comunicagao feita de
maneira franca, aberta e adequada, sem provocar constrangimento aos direitos de outras
pessoas. A comunicacdo assertiva € a chave do feedback, que, por sua vez, ¢ um instrumento

que otimiza a gestdo e o clima organizacional (Reis, 2009, p. 114).
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Apesar de sua importancia inquestiondvel, o feedback — assunto aprofundado no

capitulo 4 (Lideranga), topico 4.2 (Feedback) — ainda ¢, de modo geral, mal trabalhado e,

consequentemente, mal interpretado nas empresas. Muitas vezes confundido com “bronca”, o

feedback pode, por outro lado, ser um excelente instrumento de desenvolvimento,

aprendizagem e estreitamento de relagdes, desde que, segundo Balducci e Kanaane (2007, p.

140), a lideranca e o clima organizacional propiciem a abertura da comunicagao:

A clareza e a forma da comunicagdo sdo importantes, porém a predisposi¢ao
para a comunicacdo dos individuos ¢ que faz a diferenca. Essa somente
ocorre quando as pessoas sdo consistentes nas suas palavras, sdo objetivas e
confidveis, sabem ouvir e estdo sempre prontas para um feedback, pois sem
ele ndo ha retroalimenta¢do. Sem retroalimentagdo ndo ha desenvolvimento
continuo, sem desenvolvimento continuo, a aprendizagem organizacional ndo
se faz eficaz.

3.1 COMUNICACAO E LIDERANCA

Como sera profundamente tratado no capitulo 4, a lideranga ¢ fator determinante da

cultura da empresa e do clima organizacional. Aqui, cabe pontuar que a competéncia

comunicativa do lider ¢ imprescindivel para mobilizar seus seguidores ao cumprimento dos

objetivos, estimulando um ambiente desafiador, mas, a0 mesmo tempo, harmonioso. Segundo

Balducci e Kanaane (2007, p. 138-139):

Se antes as liderancas pautavam-se em estilos autoritarios, hoje as empresas
procuram gestores com perfis totalmente diferentes: buscam lideres
participativos e que saibam valorizar a pratica do feedback; lideres
empreendedores, que saibam trabalhar em equipe, que assumam riscos
calculados e tenham capacidade de mobilizacdo; lideres que reconhegam o
éxito dos outros, estimulem as habilidades e que tenham capacidade de apoiar
as pessoas, sejam inovadores, criativos € comunicativos.

Balducci e Kanaane defendem ainda que a comunicagdo ¢ um fator estratégico para as

organizagoes:

A comunicacdo pode fluir de trés formas: descendente, quando acontece dos
niveis mais altos para os niveis mais baixos; ascendente, quando se dirige aos
mais altos escaldes, favorecendo um feedback sobre progressos, metas ¢
problemas; e lateral, quando acontece entre os membros de um mesmo grupo.
Esses trés modelos sdo importantes para uma empresa, entretanto &
necessario que a comunicacdo descendente seja bem clara, coerente e
inovadora no sentido de proporcionar um ambiente aberto a comunicagio,
para que a ascendente e lateral sejam efetivas ¢ possam influenciar na
motivagdo de todos os funciondrios (Balducci e Kanaane, 2007, p. 140 apud
Barrionovo, 2005).
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Segundo Bispo (2006, p. 265), para que qualquer iniciativa de diagndstico numa
empresa tenha sucesso, ¢ preciso que todos os envolvidos no processo se sintam seguros €
dispostos a cooperar, a fim de que os resultados visados sejam, de fato, alcancados. E o lider

tem papel crucial na preparagao dos funciondrios:

Antes de iniciar a coleta de dados, € necessario fazer um amplo trabalho de
conscientizagdo junto aos funcionarios para demonstrar a finalidade ¢ a
importancia da pesquisa de clima organizacional. Nesta conscientizacdo, ¢é
necessario frisar a importancia da maxima sinceridade nas respostas para que
seja possivel obter os dados mais fiéis possiveis mostrando claramente como
esta o nivel de relacionamento entre a empresa e os seus funcionarios.
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4 LIDERANCA

No mundo globalizado, em constante mudanga € competitivo em que vivemos, as
empresas enfrentam o desafio de se desenvolverem, sobreviverem e prosperarem. Para isso,
investir em pessoas € motiva-las ¢ fundamental, pois, segundo Cavalcanti (2006, p.18), “o
envolvimento das pessoas com o trabalho que executam e a motivacdo para executd-lo
independem da importancia da atividade no tocante a ser mais estratégica do que operacional,
mais intelectual do que bragal. A motivagdo, quando presente, libera a energia fantastica que

conduz pessoas a realizagdo”.

E para ajudar na motivagdo das pessoas, ¢ essencial a presenca de um lider, o qual ¢
peca fundamental para o desenvolvimento de um bom clima organizacional, visto que o lider,
dentre tantas atribuig¢des, € o responsavel por fornecer feedback, solucionar problemas e

desenvolver um bom clima entre os membros de sua equipe.

Porém, muitos confundem o conceito de lideranca com o conceito de geréncia,
acreditando que ambos signifiquem a mesma coisa, se esquecendo do fato de que liderar

pessoas € muito mais do que simplesmente gerenciar pessoas.

Liderar pessoas exige humildade, paciéncia, disciplina, compromisso e, acima de tudo,
respeito, visto que toda organizagdo ¢ composta por diferentes tipos de colaboradores. Assim,
conseguimos verificar que lideranca nao ¢ apenas dirigir pessoas, mas sim dirigir e influenciar

as atividades relacionadas as tarefas do grupo ou da equipe.

Segundo Cooper (2009, p. 4) “a lideranca pode ser definida como ter um desempenho
de maneira consciente, de forma a realizar mudangas positivas em pessoas € empresas, para

fornecer servigos e/ou produtos”.

Ainda para Cooper (2009, p.2):

a lideranga ¢é o telescopio pelo qual as pessoas e as organizacdes focam suas
origens, seus desafios e seu futuro. Todos os lideres e organizagdes
experimentam épocas boas, épocas de questionamentos e incertezas e até
momentos dificeis. O grau em que a lideranga é praticada e demonstrada ira
determinar quao bem as pessoas e as organizagdes encarardo cada uma dessas
situa¢Ges desafiadoras.

Ser lider ¢ ter uma visdo ampla e conseguir manter uma relacao entre o homem e o seu
ambiente de trabalho. O lider deve ensinar, porém tem que saber aprender, a fim de conseguir
conduzir pessoas, visando os melhores resultados para sua equipe e para a organizagado como

um todo.
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Muitos lideres vivem como “bombeiros” nas organizagdes, ou seja, vivem “apagando
incéndios”. Isso ¢ decorrente do fato de que muitos lideres estdo voltados para o pensamento
imediatista, onde devem oferecer solucdes rapidas para problemas urgentes. Assim ¢ comum
ouvirmos dos lideres e gestores a frase “nao tenho tempo”, a qual, na realidade, transmite a
falta de preparo de alguns gestores para lidar com as complexidades do dia a dia e trabalhar
com um pensamento preventivo, onde vocé tenta antever os problemas que possam vir a

surgir.

Porém, nao ¢ lider quem se impde pela forga e pelo poder, mas sim, quem usa o poder
da lideranga, ou seja, o poder da persuasdo e a capacidade de influenciar, sabendo mostrar,
como uma espécie de guia, o caminho que ele vé e conhece melhor. Com isso, percebemos
que um bom lider ¢ aquele que, mesmo nao estando presente, € percebido como se estivesse.
Ele deve ser uma pessoa que gere estimulo e exemplo para seus liderados. E, para isso, o lider

tem que fazer com que seus liderados aprendam a conviver uns com 0s outros.

Para Knapik (2008, p. 54), “a convivéncia com os outros, especialmente no ambiente
de trabalho, ndo ¢ facil, e o desafio ¢ transformar essa dificuldade em uma oportunidade de

contato interpessoal que promove o crescimento ¢ 0 amadurecimento emocional”.

O lider, ao formar e conduzir sua equipe, ndo pode se esquecer de considerar aspectos
comportamentais e de relacionamento, tais como sentimentos e reacdes (ex: medo, afei¢do,
seguranca...). Isso deve ser considerado, pois as pessoas estao interagindo o tempo todo, seja
por meio de palavras, agdes ou gestos, e ¢ essa interacdo que ira criar um clima favoravel ou

ndo para a equipe.
Para enfatizar isso, Knapik (2008, p. 56) coloca que:

Flexibilidade interpessoais sdo as qualidades que estdo sendo exigidas dos
profissionais no mundo do trabalho, a fim de se amenizarem os conflitos e de
se criarem condigdes para a instauragdo de um clima favoravel ao
desenvolvimento e a motivagao de talentos humanos nas organizagdes, tendo
em vista o comprometimento da equipe com a busca dos resultados da
empresa.

Com isso fica claro que as relagdes interpessoais € o clima do grupo influenciam

diretamente o ambiente de trabalho.

Segundo Oliveira (2011), “o lider ¢ o termdmetro do grupo, pois indica o estado atual,
as condicoes fisicas, morais e espirituais dos seus subordinados. Enfim, o lider reflete a

situagdo do momento do grupo”. Por isso ¢ fundamental “reconhecer a importancia da



26

diversidade e do julgamento que os lideres devem identificar e exercer em diferentes situacdes

quando cumprem seus papéis”. (Cooper, 2009, p. 3)

E ¢ nesse ponto que se faz fundamental ao lider, conhecer os diferentes estilos de
lideranga, visto que fatores como a maturidade dos membros do grupo, o relacionamento entre
eles, as crengas e os valores pessoais, as diferentes tarefas que serdo cumpridas e os prazos

para a execugao, influenciam no comportamento do lider.

4.1 ESTILOS DE LIDERANCA E TEORIA DA LIDERANCA SITUACIONAL

Segundo Chiavenato (1992, p.12), os principais estilos de lideranca sao:

- Autocratico: apenas o lider fixa as diretrizes, sem qualquer participagdo do
grupo.

- Democratico (Participativo): as diretrizes sdo debatidas pelo grupo,
estimuladas e assistidas pelo lider.

- Liberal (Laissez-Faire®): ha liberdade completa para as decisdes grupais ou
individuais, com participacdo minima do lider.

E ¢ baseado nesse contexto que surgem as Teorias Situacionais de Lideranca, as quais
partem do principio de que ndo existe um unico estilo valido de lideranga. Segundo

Goldsmith (2003, p. 285):

O principio subjacente da Lideranca Situacional é que os lideres devem
ajustar os seus estilos de lideranca ao nivel de prontiddo (capacidade e
disposicdo) de seus subordinados para executarem uma determinada tarefa.
Lideranca é o volume de comportamento de tarefa (direcdo) e
comportamento de relacionamento (apoio) fornecido pelo lider.

O verdadeiro lider ¢ aquele capaz de se ajustar a um grupo particular de pessoas, sob
condi¢gdes extremamente variadas, visto que um estilo de lideranga pode ser eficaz em uma
determinada situa¢do e, em outro momento, esse mesmo estilo ¢ inadequado, se fazendo

necessario adotar outro estilo de lideranca.

A Teoria da Lideranca Situacional foi elaborada por Paul Hersey e Kenneth Blanchard
e possui quatro estilos de lideranca (dire¢do, treinamento, apoio e delegacdo) que
correspondem a uma combinagdo do comportamento de tarefa e de relacionamento. De

acordo com Goldsmith (2003, p. 287), “o Modelo de Lideranca Situacional propicia uma

2 . NP ~ . . .
[pronuncia-se: lecé-fér] € uma expressao francesa que tem o sentido de “deixa andar”, “deixa rolar”.
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estrutura a partir da qual ¢ possivel diagnosticar diferentes situacdes e prescreve qual estilo de

lideranga tera a maior probabilidade de éxito numa situacao especifica”.

Hersey (1986, p. 189) ilustra, na Figura 02, os quatro estilos de lideranga comentados

anteriormente.

Figura 2 — Estilos de lideranga segundo Hersey
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Fonte: Hersey (1986, p. 189)

- Estilo 1 — Dire¢dao — alto grau de tarefa e baixo grau de relacionamento. O lider

define as atribui¢des dos subordinados.

- Estilo 2 — Treinamento — alto grau de tarefa e de relacionamento. O lider fornece

muita dire¢ao e conduz o trabalho com suas ideias, porém procura ouvir os subordinados.
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- Estilo 3 — Apoio — alto grau de relacionamento e baixo grau de tarefa. O controle

para tomada de decisdes e resolugcdo de problemas passa do lider para o subordinado.

- Estilo 4 — Delegagdo — baixo grau de relacionamento e de tarefa. O lider discute os
problemas com o subordinado até chegar a um acordo sobre a defini¢do do problema. A partir

dai o processo de tomada de decisdo ¢ delegado ao subordinado.

Devemos deixar claro que o fato de um lider possuir um comportamento alto de tarefa
e um comportamento baixo de relacionamento, ndo significa que sua relacao com seu liderado
ndo sera amistosa. Significa que o lider conseguira dedicar mais do seu tempo direcionando
esse liderado ao invés de lhe dar apoio socio-emocional. E assim que consegue se desenvolver

equipes de alta performance.

Segundo Fleury (2002, p. 260), “atualmente observa-se a preocupacgdo acentuada com
a formagdo de equipes e grupos de trabalho no processo de liderancga, explicitada no conceito
de lideranca de alta performance, no qual o lider €, antes de tudo, um catalisador de talentos
na formagao de novas competéncias e garantia de resultados em processos competitivos de

mercados e ambientes econdmicos globalizados”.

4.2 FEEDBACK

Conforme ja visto no capitulo 3 (Comunicacao), a comunicagdao ¢ um ponto chave
quando falamos de lideranca. Para Cooper (2002, p.52) “lideres devem ser capazes de

comunicar ideias e convencer os outros da qualidade dessas ideias”.

Assim sendo, a comunicacao de um lider deve ser efetiva, e, para isso, ele deve ser

capaz de fazer criticas. Segundo Bee (2002, p.10), a critica ¢ definida como sendo:

- toda informag@o especifica referente a um determinado comportamento ou
desempenho, que encoraja uma pessoa a melhord-lo, refor¢d-lo ou
desenvolvé-lo;

- toda informacdo que leva uma pessoa a tomar consciéncia de que seu
desempenho, ou atingiu o padrio desejado, a fim de incentiva-lo, ou ficou
abaixo das expectativas, a fim de evitd-lo e encaminha-lo em diregdo ao
padrio desejado.

Com isso, se pode verificar que toda critica, quando bem feita, acaba se tornando
construtiva, pois ajuda a pessoa a se desenvolver. E para fazer essa critica construtiva aos

membros de sua equipe, o lider deve fazer uso de uma excelente ferramenta: o feedback.
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O feedback tem por objetivo o alinhamento de expectativas e funciona como uma
ajuda mutua para mudancas de comportamento. Se utilizado de forma correta, desenvolve o
funcionario, a fim de que suas atividades correspondam as necessidades da empresa e vice e

versa.

Para Moscovici (1996, p.54):

Feedback é um processo de ajuda para mudancas de comportamento: &
comunicagdo a uma pessoa, ou grupo, no sentido de fornecer-lhe informagdes
sobre como sua atuacdo estd afetando outras pessoas. Feedback eficaz ajuda
o individuo a melhorar seu desempenho e assim alcangar seus objetivos.

De acordo com Reis (2009, p.114) o feedback “é um excelente instrumento de gestdo.”

Porém, alguns aspectos devem ser levados em conta antes de se fornecer um feedback:
- Imparcialidade: o feedback nao deve ter julgamento de valor;

- Aplicabilidade: o feedback deve tratar aspectos comportamentais que possam Ser

modificados ou mantidos;
- Especificidade: o feedback deve ser o mais especifico possivel,

- Oportunidade: o feedback deve ser dado logo apos o ocorrido, em um local adequado

e quando a pessoa esta dentro de seu equilibrio emocional;
- Diretividade: no feedback nao ha delegacao de responsabilidade.

Além dos aspectos citados acima, nao podemos esquecer que todo feedback deve ser

auténtico/verdadeiro, deve respeitar o outro e deve ter a intengao de ajudar o outro.

Assim sendo, vé-se que a comunicacdo ¢ pega fundamental para o feedback. Nesse
quesito, Reis (2009, p. 112 a 114) diz que o feedback permite quatro combinagdes que
caracterizam os tipos mais usuais de comunicacdo: verdade/amor, mentira/amor,
verdade/desamor e mentira/desamor. A combinagdo verdade/amor gera comunicagao
produtiva, com sensacao de empatia/rapport. A combinagdo mentira/amor gera o falso
sentimento de protecdo ao outro. Na combinagdo verdade/desamor estd sempre presente o
sentimento de censura sobre o comportamento do outro, desrespeitando as limitagdes
pessoais. E a combinacao mentira/desamor ¢ a forma mais improdutiva de comunicagao, pois

ha falsidade e ironia.

Com isso, percebemos que ¢ de fundamental importdncia para um feedback bem

sucedido, o estabelecimento de rapport. Para isso, quem estd “dando” o feedback deve ter a



30

capacidade de entrar no mundo do interlocutor e fazé-lo sentir que vocé o entende e que voces
possuem um forte laco em comum. Ou seja, vocé deve ter a capacidade de ir totalmente do
seu mapa mental para o mapa mental do outro, o que fara com que a pessoa sinta-se
verdadeiramente ouvida e, consequentemente, passe a ter uma sensagdo de confianca. Assim
sendo, o estabelecimento de rapport pode ser considerado a esséncia da comunicagdo bem

sucedida.

Através disso, se percebe que o lider, ao fornecer o feedback, seja para elogiar ou fazer
uma critica construtiva, deve se comunicar com seus subordinados de maneira assertiva, a fim

de ajudar o funcionario a se desenvolver, € ndo criar um trauma no mesmo.

Ao ajudar o funcionario a se desenvolver, o lider estara fazendo com que sua equipe
também se desenvolva, o que favorecera o desenvolvimento de um bom clima organizacional

e, consequentemente, ird melhorar o desempenho de seu setor e da empresa como um todo.

5 COLABORACAO E SINERGIA
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A percep¢ao de um bom clima nas equipes decorre, entre outras coisas, da presenca de
dois fatores que se inter-relacionam: colaboracao e sinergia. Sao dois atributos caracteristicos
de equipes eficientes, pois nessas equipes se encontra um grau maior de afinidade e integragcdo
dos membros que otimizam a produtividade.

O surgimento da colaboragdo e da sinergia dentro de um grupo nao ¢ instantaneo,
demanda tempo e amadurecimento dos colaboradores, depende da cultura da empresa, do
estilo de lideranca e das caracteristicas individuais do lider.

Apesar de parecerem semelhantes, tais conceitos apresentam minucias importantes na

sua defini¢cdo, que serdo descritas a seguir.

5.1 COLABORACAO

Por defini¢ao, “colaboragdao” ¢ o mesmo que “ajuda” e “cooperacao” ¢ o ato de ajudar
alguém a fazer alguma coisa. Entretanto a palavra “ajuda”, remete a impressao de haver um
ajudado e um ajudante, um ficando em débito com o outro, gerando os problemas normais das
relagdes de superioridade ou inferioridade. Porém, no contexto de equipe, a colaboragao
assume um significado de que todos estdo num mesmo nivel e a colaboracdo se da em
beneficio do todo. O fim do individuo dentro da equipe deixa de ser exclusivamente sua

realizagao pessoal, seu foco € o crescimento e a realizagao conjunta.

5.2 SINERGIA

Proveniente da colaboragao pode surgir a sinergia.

Segundo o Diciondrio da Lingua Portuguesa (2011) sinergia ¢ “a agdo conjunta de
coisas, pessoas ou organizagdes, especialmente quando o efeito ¢ superior ao que € obtido por
meio da totalidade das agdes separadas de cada uma das partes”. Ou seja, envolve
profundamente o conceito de colaboragdo, porém tem uma aritmética ndo matematica na qual
as partes nao se somam, fundem-se, dando um resultado maior e com caracteristicas

diferentes dos elementos iniciais.

5.3 GRUPOS
A predominancia da atitude de colaboragdo , a qual ¢ geradora de sinergia, provém de
processos interpessoais positivos e construtivos e ajuda na manutengdo dos grupos € na sua

coesdo (Moscovici, 2002, p. 30).
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"Grupo ¢ uma reunido de pessoas com um ou mais objetivos comuns e que se
percebem como seus integrantes” (Macedo, 2007, p. 123).

Um grupo ¢ afetado pelo ambiente, pelo individuo e pelo préprio grupo. Estes trés
fatores vao determinar como o grupo atinge seus dois principais objetivos: a execucao da
tarefa e sua continuidade como grupo. Um grupo que apresenta estes dois objetivos em
equilibrio, amadurece e pode passar para um estagio superior de funcionamento, a equipe

(Macedo, 2007, p. 124).

5.3.1 Funcionamento do grupo

O funcionamento de um grupo tem que ser visto de forma global, entretanto, para
entender o funcionamento do grupo, ¢ necessario identificar seus componentes isoladamente.

Tais componentes sdo analisados observando a sua composicdo, estrutura, seu
ambiente e sua dinamica. Sao eles: “objetivos, motivagdo, comunicagao, processo decisorio,
relacionamento, lideranga e motivagao” (Moscovici, 2009, p. 150 a 152).

Segundo Moscovici ( 2009, p. 152) o clima e as normas de funcionamento do grupo sao

influenciados por esses componentes, ¢ ddo origem a diferentes modelos de grupo.

5.3.2 Modelos de grupo
Para facilitar a compreensao da realidade complexa existente em grupos pequenos, de
maneira a torna-la previsivel e acessivel ao estudo, classificam-se didaticamente os grupos em

seis tipos ou modelos, segundo Moscovici (2009, p. 155-160):

a. Modelo semimecanico
O grupo ¢ visto como uma maquina de interagdo. O comportamento no grupo ¢
previsivel e os processos interpessoais tem mais relevancia do que as caracteristicas

individuais.

b. Modelo organico

Assemelha-se o grupo a um organismo biologico, que se forma, cresce e amadurece,
que tem como finalidade a autopreservacdao. Neste modelo, ao contrario do modelo
semimecanco, mudanca e desenvolvimento sdo reconhecidos, além de fatores internos que

interferem no desenvolvimento.

¢. Modelo de conflito
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O conflito esta presente em toda experiéncia de grupo. Ele revela a inexisténcia de
recursos suficientes para atender a todas as demandas internas e externas ao grupo. As
mudangas ocorrem de acordo com a maneira pela qual os conflitos sdo resolvidos. Neste
modelo, hd uma oposi¢ao ao modelo organico, este ultimo vé€ a mudanga como um processo
natural de desenvolvimento, enquanto o modelo de conflito aponta as lutas de interesse e os

desejos como fatores determinantes para o desenvolvimento.

d. Modelo de equilibrio
O equilibrio ¢ uma constante neste modelo, qualquer perturbagdo interna ou externa se
encaminha para um processo de neutralizacao influenciado por forgas opostas, a fim de que o

sistema adquira o estado de equilibrio anterior.

e. Modelo estrutural-funcional

Neste modelo, o grupo possui objetivos, fronteiras e dificuldades para sobreviver. A
mudanga ¢ determinada pela combinacdo e aprendizagem das seguintes exigéncias:
adaptacao, superagdao de obstaculos, superacdo de diferengas intragrupais e manutencao de

padrao.

f. Modelo cibernético de crescimento

O processamento de informagdes permite a esse grupo o desenvolvimento de suas
capacidades.

E importante enfatizar que o crescimento do grupo se refere a uma potencializagdo na
capacidade de suprir o maior nimero de demandas existentes. Este crescimento depende do
desenvolvimento das pessoas e de seu comprometimento com o progresso do grupo.

Nao existe um modelo melhor ou o modelo certo, todos eles se elaborados com

cuidado contribuem para o estudo e compreensdo das dindmicas grupais.

5.3.3 Fases de desenvolvimento grupal

No contexto em que vivemos, os membros de um organizacao ainda ndo possuem uma
convivéncia totalmente harmonica e provavelmente isto nunca acontecera, pois os conflitos
fazem parte da vida em grupo. Segundo Moscovici, os conflitos acontecem principalmente

pela disputa por poder e afetividade.
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Com isso, podemos entender a trajetoria de um grupo como "uma continua sucessao de
conflitos (....) as mudangas no grupo, seu crescimento e desenvolvimento resultam do modo
como os conflitos sdo enfrentados e resolvidos" (Moscovici, 2002, p. 14 e 15).

Pensando nesta trajetéria, podemos referir William Schutz (apud Cerqueira, 1997) que
afirma que os grupos passam por trés fases principais na sua evolucao, baseados na busca da
satisfacdo de trés necessidades basicas nas relagdes interpessoais, “Inclusdao, Controle e
Afeicao™:

A Fase de Inclusdo acontece normalmente no inicio do processo de grupo
quando os individuos experimentam o sentimento de ser ou ndo ser aceito.
Nestes primeiros contatos as pessoas se sentem um pouco inseguras, por nao
saberem o que podera ocorrer naquele contexto. Suas expectativas
geralmente sdo muito altas e o fato de ser uma nova situa¢do traz como
consequéncia o medo de errar, o medo de arriscar ¢ 0 medo de ndo agradar.

A Fase de Controle coincide normalmente com a fase intermedidria dos
eventos, quando os participantes ja estio mais familiarizados entre si. E
quando despontam as liderangas, os questionamentos, a distribui¢do de poder
e o compartilhamento de responsabilidades.

A medida que as questdes de controle vdo sendo trabalhadas, os temas
afetivos vao ganhando destaque. Esta fase, conhecida como Fase de Afeigao,
baseia-se na formagdo da ligagdo emocional, na criagdo de vinculos ¢ na
demonstragdo de afeto e amizade entre os participantes.

5.4 CONFLITO

Tendo em vista que o grupo ¢ formado por individuos que se inter-relacionam, ¢
esperado que ocorra um fendmeno natural comum a todas as relagdes humanas, o conflito.

Conflito ¢ definido como um processo manifesto de incompatibilidade, desacordo ou
dissonancia entre entidades sociais, como pessoas, grupos ou organizagdes (Rahim,
Antonioni, Krumov & Ilieva, 2000, p. 29).

Segundo Jehn (1994, apud Silva e Puente-Palacios, 2010, p. 206) o conflito pode ser
abordado através de uma visdo bidimensional, que se divide em conflito de relacionamento e
conflito de tarefa.

O conflito de relacionamento apresenta tragos emocionais, como tensdo, ciume, €
raiva. Este tipo de conflito tem como consequéncia queda no desempenho e na satisfacao dos
integrantes do grupo (Jehn, 1994, apud Silva e Puente-Palacios, 2010, p. 206 ¢ 207).

O conflito de tarefa pode ser benéfico para o grupo desde que se apresente de forma
moderada e estimule a discussdo, pois desta forma faz com que o grupo encontre novos
caminhos para realizacdo da tarefa, o que melhora o desempenho do grupo. Quando nao ha
nenhum tipo de conflito de tarefa o grupo perde a oportunidade de descobrir novos caminhos
e deixa de melhorar a sua performance. Por outro lado conflito de tarefa intensos podem

atrapalhar a realizagdo da tarefa.
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Segundo Silva e Puente-Palacios (2010, p. 211) fica claro que ¢ importante que o
gestor identifique o tipo de conflito bem como seu grau de intensidade, para que possa fazer a

intervencao correta para melhorar o desempenho da equipe.

5.5 EQUIPES

A maioria dos livros recentes especializados em administracdo aponta para um futuro
no qual as equipes serdo a base das organizagdes. Apesar de muitos grupos se utilizarem da
denominacao de equipes, essas ainda sao raras nas empresas. (Moscovici, 2002, p. 5 e 6).

Apesar da aparente semelhanca, grupo e equipe sdo conceitos totalmente diferentes.
Ambos sdo formados por pessoas que se inter-relacionam, porém as caracteristicas dessa
relagdo na equipe sao diferentes. Na equipe, existe o sentimento de confianca mutuo e
reciproco e o desejo de cooperagdo, que conduz a um efeito sinérgico. Outro aspecto que
caracteriza a equipe ¢ como ela encara suas responsabilidades, de forma coletiva e solidaria ao
contrario do grupo no qual isso ocorre de forma individual e solitaria. (Chiavenato, 2003, p.
391)

Pode-se dizer entdo que uma equipe se diferencia de um grupo por apresentar um alto
grau de maturidade, por demonstrar comprometimento entre os individuos, que estes
apresentam capacidades complementares e estdo focados no cumprimento das tarefas.

Os individuos da equipe apresentam requisitos importantes para a sua manutencao,
desenvolvem uma consciéncia clara dos objetivos, bem como das condigdes para que estes
sejam alcangados, apresentam uma comunicagdo clara e aberta, aceitando as diferencas
individuais o que facilita a capacidade de negociar e fazer concessdes. Os individuos da
equipe sao propensos a aprender e compartilhar. Sdo entusiasmados, apresentam flexibilidade
permitindo trocas de papéis e desenvolvem um comportamento ético.

Moscovici, baseda em Katzembach e Smith, classifica a equipe de acordo com a
Curva de Desempenho de Equipe (Katzembach e Smith, 1993 apud Mosovici, 2002, p 14):

a) Pseudo-equipe: define o trabalho a fazer, mas ndo se preocupa com o desempenho
coletivo, as interagdes inibem o desempenho individual;

b) Grupo de trabalho: os membros nao véem razao para se transformar em equipe.
Podem partilhar informagdes, porém as responsabilidades, objetivos e produtos sdo
individuais. Pode ser eficiente e efetivo, mas nao produz resultado de equipe;

¢) Equipe potencial: tem o desejo de produzir um trabalho conjunto, porém os

membros carecem de informagdes e orientagdes sobre a finalidade, objetivo e a tarefa;
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d) Equipe real: ¢ formada por membros com habilidades complementares,
comprometidos, que aprenderam a confiar uns nos outros € assumem responsabilidades sobre
seus desempenhos. Apresenta uma melhora no desempenho em relagao a Equipe Potencial;

e) Equipe de elevado desempenho: ¢ realmente uma equipe, na qual os membros estao
comprometidos com o crescimento e sucesso individual e de seus parceiros. Este tipo supera
expectativas, porém ¢ dificil de ser atingido.

Algumas organizagdes estao indo além, e implementando uma ferramenta importante
para o incremento ¢ a efetividade do grupo de trabalho: o empowerment que ¢ por defini¢cdo o
fortalecimento de equipes, que trata de dar mais énfase, forca, liberdade e valor as equipes.

O empowerment envolve descentralizar a organizagdao, onde os colaboradores de
todos os niveis devem estar cientes de qual ¢ a meta e qual a melhor maneira de atingi-la.

Desta maneira, o empowerment da aos colaboradores a autoridade e a
responsabilidade necessarias para o pessoal da linha de frente das empresas se sentir apto para
tomar decisdes, envolve o apoio da geréncia e um preciso sistema de feedback, para
determinar se as decisdes que estao sendo tomadas sdo, de fato, compativeis com os objetivos
basicos da companhia (Carlzon, 1985).

Apesar de ndo serem os Unicos fatores relacionados ao clima organizacional, os itens
expostos mostram a diversidade e complexidade dos elementos a serem avaliados na
determinagdo do clima dentro de uma empresa. A determinagao do grau de desenvolvimento
do grupo ou da equipe bem como dos tipos de conflito inerentes a estes possibilita uma
avaliacdo mais precisa do ambiente na empresa.

Estes fatores sdo caracteristicas dos relacionamentos interpessoais, cabe, portanto, ao
avaliador do clima desenvolver habilidades de reconhecimento das peculiaridades das

relacdes humanas.

6 RELACIONAMENTO INTERPESSOAL
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Ao analisarmos os fatores que influenciam o clima organizacional e ao pretendermos
mensura-los, ¢ de fundamental importancia entendermos as dindmicas relacionais, a forma
como nos relacionamos com as pessoas, € as habilidades comportamentais que influenciam
diretamente na obtencao dos resultados das equipes.

A forma de ser, pensar e agir de cada um influencia diretamente os relacionamentos
nas organizacdes. Sendo assim, para mantermos relacionamentos saudaveis com o outro,
precisamos também conhecer e lidar com nossos sentimentos e valores.

Mailhiot (1976, p. 66-67), fazendo referéncia aos psicologos Kurt Lewin e William
Schutz, afirma que “a produtividade de um grupo e sua eficiéncia estdo estreitamente
relacionadas, ndo somente com a competéncia de seus membros, mas, sobretudo, com a
solidariedade de suas relagdes interpessoais”. E, na referéncia aos estudos de Schutz, cita as
necessidades de inclusdo, controle e afei¢cdo, respectivamente.

Fischer (2002, p. 7) pontua que “relagdo € um conceito que acentua a natureza
dindmica dos fendmenos sociais na sua qualidade de serem processos: a ideia de processos

designando a dimensao relacional inerente a propria expressao de vida social”.

O autor ainda ressalta que:

(...) a forma mais diretamente observavel da relacdo € aquela a que chamamos
relagdo interpessoal. Acentua o tipo de trocas estabelecidas essencialmente
entre duas ou mais pessoas € 0s sentimentos experimentados em relacdo aos
outros nessa situagdo (Fischer, 2002, p. 9).

Segundo Moscovici (1996, p. 43), “a afetividade e o poder sdo inerentes a toda e
qualquer relagcdo interpessoal na familia, no trabalho, na comunidade, na sociedade” e

apresenta que:

(...) o tipo de afetividade existente num relacionamento profissional define
sua principal caracteristica: se € amistoso, cordial, de atracdo e simpatia
reciprocas, ou se € de antipatia e antagonismo. No primeiro caso, as pessoas
gostam de ficar juntas, sentem prazer na companhia uma da outra, querem
comunicar-se, conversar mais, trocar ideias, trabalhar junto. Na segunda
hipotese, sentem aversdo pela presenga do outro evitam encontrar-se,
reduzem a comunicagdo, ndo gostam de trabalhar junto.

6.1 INTELIGENCIA SOCIAL E EMOCIONAL
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Os critérios avaliados para o sucesso no mercado de trabalho mudaram, hoje nao basta
o conhecimento técnico, como vimos, a dinamica relacional tem grande influéncia nos

resultados individuais e das equipes.

Para entendermos alguns destes critérios como a Inteligéncia Social e Emocional,

vejamos alguns estudos da obra de Goleman.

Goleman investigou o que os empregadores consideram importante para admitir uma
pessoa que acabou de se formar nas suas companhias. Segundo ele, ficou evidenciado que
atualmente as habilitagdes técnicas especificas sdo menos importantes do que a capacidade
implicita de aprender no trabalho. Abaixo desse item, segundo Goleman (1998, p. 25-26), os

empregadores relacionaram:
* Capacidade de ouvir e de comunicagao oral;
» Adaptabilidade e respostas criativas a reveses e obstaculos;

* Gerenciamento de si mesmo, confianca, motivagao para trabalhar rumo a metas,

vontade de desenvolver uma carreira propria e orgulho de suas realizagoes;

* Eficacia em termos interpessoais ¢ de grupo, cooperatividade e capacidade de

trabalho em equipe, aptidao para negociar em situagdes de desacordo;
* Efic4cia na organizacdo, vontade de dar sua contribui¢ao, potencial de lideranca.

Goleman faz referéncia a Sternberg e Salovey que adotaram uma visao mais ampla de
inteligéncia, tentando reinventa-la em termos do que € preciso para viver a vida de um modo
bem sucedido. E essa linha de investigagdo retorna ao conhecimento de como ¢ crucial a

inteligéncia “pessoal” ou emocional (Goleman, 1995).

Salovey inclui as inteligéncias pessoais de Gardner em sua definicdo basica de

inteligéncia emocional, expandindo essas aptiddoes em cinco dominios principais:

1. Conhecer as proprias emogdes (autoconsciéncia): reconhecer um sentimento quando

ele ocorre ¢ a pedra fundamental da inteligéncia emocional.

2. Lidar com emocdes: lidar com os sentimentos para que sejam apropriados ¢ uma
aptidao que se desenvolve na autoconsciéncia. Ter autocontrole emocional ¢ adiar a satisfagao

e reprimir a impulsividade que esté por tras de todo tipo de realizagao.

3. Motivar-se: por as emogoes a servico de uma meta € essencial para prestar atencao,

para a automotivagao e a maestria, € para a criatividade.
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4. Reconhecer emogdes nos outros: a empatia, outra capacidade que se desenvolve na

autoconsciéncia emocional, ¢ a “aptidao pessoal” fundamental.

5. Lidar com os relacionamentos: a arte dos relacionamentos ¢, em grande parte, a

aptidao de lidar com as emogdes dos outros.

As pessoas se diferem em suas aptidoes em cada um desses campos: muitos podem ser
bastante habeis em lidar com a prépria ansiedade, mas relativamente ineptos no confortar os

aborrecimentos de outra pessoa. (Goleman, 1995, p. 55 ¢ 56)

* Goleman faz referéncia ao trabalho de John Mayer, psicologo da Universidade de
New Hampshire que, com Peter Salovey, de Yale, ¢ um dos co-formuladores da teoria da
inteligéncia emocional. Ele constata que as pessoas tendem a adotar estilos tipicos para

acompanhar e manejar suas emocgoes (Goleman, 1995, p. 61 e 62):

* Autoconsciente: consciente de seus estados de espirito no momento em que ocorrem,
essas pessoas, compreensivelmente, tem uma certa sofisticagdo em relagdo a suas vidas
emocionais. A clareza com que sentem suas emog¢des pode reforgar outros tragos de
personalidade: sdo autonomas e seguras de seus proprios limites, gozam de boa saude

psicoldgica e tendem a ter uma perspectiva positiva da vida.

* Mergulhadas: sao pessoas muitas vezes inundadas por suas emogoes € incapazes de
escapar delas, como se seus estados de espirito houvessem assumido controle. Sdo instaveis e
ndo tem muita consciéncia dos proprios sentimentos, de modo que se perdem neles, em vez de

ter alguma perspectiva.

* Resignadas: embora essas pessoas muitas vezes vejam com clareza o que estdo
fazendo, também tendem a aceitar seus estados de espirito e, portanto nao tentam muda-los.
Parece haver dois ramos do tipo resignado: os que estdo geralmente em bons estados de
espirito e por isso pouca motivagdo tém para muda-los, e os que, apresar de verem com
clareza seus estados de espirito, sdo susceptiveis aos maus € os aceitam com uma atitude de

Laissez-faire, nada fazendo para muda-los, apesar da aflicdo que sentem.

A empatia se alimenta da autoconsciéncia: quanto mais aberto se esta para as proprias
emocgdes, mais habil se € na leitura dos sentimentos. As emogdes das pessoas raramente sao
postas em palavras; com muito mais frequéncia, sdo expostas em outros indicios. A chave
para intuir os sentimentos dos outros estd na capacidade de interpretar canais nao-verbais,

como tom de voz, gestos e expressoes faciais (Goleman, 1995, p.109 e 110).
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Portanto, o desafio dos relacionamentos exige o amadurecimento de duas outras
aptiddes emocionais: o autocontrole e a empatia. Com essa base, amadurecem-se as “aptidoes
pessoais”. Sdo competéncias sociais que representam eficacia nas relagdes com os outros; os
déficits, aqui, conduzem a inépcia no mundo social, ou a repetidos desastres (Goleman, 1995,

p. 126).

Goleman faz referéncia a Hatch e Gardner que identificam como componentes de

inteligéncia interpessoal:

* Organizar grupos: aptidao essencial do lider, que envolve iniciar e coordenar os

esforcos de uma rede de pessoas.

* Negociar solugdes: o talento mediador, evitando conflitos ou resolvendo os que

explodem.

* Ligacdo pessoal: empatia e ligagdo, isso facilita entrar num encontro ou reconhecer e

reagir adequadamente aos sentimentos e preocupacoes das pessoas, a arte do relacionamento.

* Andlise social: poder detectar e ter intuicdes dos sentimentos, motivos e

preocupagoes das pessoas.

Tomadas juntas, essas aptidoes sdo a matéria do “verniz interpessoal”, os ingredientes

necessarios para encanto, sucesso social, at¢ mesmo carisma.

Goleman conclui que os habeis em inteligéncia social se ligam facilmente com as
pessoas, sao astutos na leitura de suas reagdes e sentimentos, conduzem e organizam, €
controlam as disputas que explodem em qualquer atividade humana. Sao os lideres naturais,
as pessoas que expressam o inexpresso sentimento coletivo e o articulam de modo a orientar o
grupo para suas metas. S0 aquelas pessoas com as quais 0s outros gostam de estar por serem

emocionalmente renovadoras (Goleman, 1995, p. 131 e 132).

Podemos verificar um movimento forte para o desenvolvimento dos gestores, pois em
um mundo coorporativo competitivo, faz-se necessario o alinhamento das habilidades técnicas
fundamentais para o exercicio profissional as habilidades interpessoais, ingredientes

indispensaveis para o sucesso duradouro nas institui¢oes.

7 CONDICOES DE TRABALHO
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Todas as emocdes sdo impulsos para agir, planos instantaneos para lidar com a vida
que a evolugdo nos incutiu. A palavra motivacao tem origem no latim motivus, movere, que

significa deslocar-se, mover-se.

Motivacao ¢ o impulso, a forca, que nos move e direciona a um comportamento, em
busca da satisfacdo de uma determinada necessidade. O ser humano age quando estimulado a

alcancar um determinado objetivo.

Motivacao se refere ao que provoca, canaliza e sustenta determinado comportamento

em um individuo.

Nas teorias motivacionais (que detalharemos melhor nesse capitulo), podemos

destacar os trés conceitos basicos para obten¢do do alto desempenho:
- Conhecimento da motivagao humana: o que motiva e o que desmotiva;

- Capacitagdo das pessoas: dar ferramentas, desenvolver habilidades, gerar

conhecimento;
- Oportunidades e desafios: para que as pessoas possam aplicar suas habilidades.

Quando a capacidade individual vem de encontro com o suporte organizacional, com a
valorizacao do trabalho, com reconhecimento pessoal e financeiro, ha o equilibrio de forgas e
o melhor de cada individuo vira a tona e havera verdadeira ressonancia entre organizagao e

colaborador.

Neste novo milénio, pessoas buscam o verdadeiro significado do papel que
representam, satisfacdo com seu trabalho, mas também contribuir de alguma forma na

construcao de uma sociedade melhor.

O envolvimento das pessoas com o trabalho que executam e motivacao para executa-
lo independem da importancia da atividade, ao que diz respeito a ser mais estratégico do que
operacional. A motivacdo quando presente libera uma energia que conduz pessoas a

realizagoes.

Sem motivacdo, os dons permanecem adormecidos, as capacidade adquiridas ficam

sem uso, as técnicas mais sofisticadas, sem rendimento.

7.1 HIERARQUIA DAS NECESSIDADES DE MASLOW
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Na Figura 03, apresentamos a representacao grafica da Hierarquia das Necessidades de

Maslow:

Figura 03 — Hierarquia das necessidades de Maslow
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Segundo Chiavenato (2010, p. 53) “o clima organizacional ¢ favoravel quando
proporciona satisfagdo das necessidades pessoais dos participantes, produzindo elevagao do

moral interno. E desfavoravel quando proporciona frustracao daquelas necessidades”.

Ainda de acordo com Chiavenato (1982, p. 414), “para compreender o comportamento
humano ¢ fundamental o conhecimento da motivagdo humana. Motivo ¢ tudo aquilo que
impulsiona a pessoa a agir de determinada forma, isto €, tudo aquilo que da origem a alguma

propensdo a um comportamento especifico”.

Montana (1999, p. 203) diz que motivacao ¢ o “processo de estimular um individuo

para que tome agdes que irdo preencher uma necessidade ou realizar uma meta desejada’.

7.2 TEORIA DOS DOIS FATORES
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Quando falamos de motivagdo, além de Maslow, ¢ de fundamental importancia os
estudos de Herzberg: Teoria dos Dois Fatores (Herzberg 1968, apud SAYLES, 1969, p. 23):

- Fatores Higiénicos ou fatores extrinsecos, compostos por: salario, beneficios, tipo de
lideranga que as pessoas recebem de seus superiores, condi¢des fisicas e ambientais, politicas
e diretrizes da empresa, clima de relagdes entre a empresa e colaboradores, regulamentos
internos... Enfim, os fatores do ambiente externo que cercam o individuo. De acordo com as
pesquisas de Herzberg, quando os fatores higi€nicos sdo oOtimos, eles apenas evitam a
insatisfacao e, quando os fatores higi€nicos sdo precarios, eles provocam a insatisfagdo dos
colaboradores.

- Fatores Motivacionais ou fatores intrinsecos: sao aqueles relacionados com o cargo e
tarefas do colaborador. Sdao os fatores que estdo sobre controle do individuo, pois estao
relacionados com as tarefas que este desempenha. Envolvem os sentimentos de crescimento
individual, de reconhecimento profissional e as necessidades de auto-realizagdo e dependem
das tarefas que o individuo realiza no seu trabalho.

Conclui-se que ndo basta apenas satisfazer as necessidades de niveis mais basicos,
mais sim, minimizar os fatores que levam a insatisfacdo. Nao existe uma formula pronta, para
motivar pessoas, nao se trata de uma tarefa facil, pois cada individuo tem necessidades
proprias a serem supridas, e sua motivacdo ¢ diferente. A empresa e/ou lider que conseguir
suprir estas necessidades, em seus colaboradores, terd pessoas altamente comprometidas e

produtivas.

7.3 TEORIA DAS NECESSIDADES DE MCCLELLAND

David McClelland, por meio da sua Teoria das Necessidades, procura explicar as
motivagdes dos trabalhadores através da satisfacdo das suas necessidades. Além disso, mostra
que as necessidades podem ser aprendidas ou socialmente adquiridas durante a vida, e destaca
0 que nomeou como necessidades adquiridas, destacando trés com especial importancia

McClelland, (1987 p. 39):

1. A necessidade de realizagdo, que é o desejo da pessoa em atingir objetivos
que representem desafios em fazer melhor e mais eficientemente;

2. A necessidade de poder, que é, o desejo de controlar, decidir e de
influenciar ou ser responsavel pelo desempenho dos outros;

3. A necessidade de afiliacdo, que representa o desejo de manter relagdes
pessoais estreitas e de amizade.

Ainda, segundo esta teoria, todas as pessoas possuem estes trés tipos de necessidades,
em diferentes graus. Contudo, apenas uma delas prevalecera e definird a sua forma de

atuacao.
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Portanto, se os lideres forem capazes de identificar as necessidades e de desenvolver
habilidades dos colaboradores, a organizagdo serd impulsionada a uma nova esfera, gerando

um ambiente de motivagdo continua e renovada.

7.4 AS CINCO DISCIPLINAS DE PETER SENGE

Peter Senge, em seu livro “A Quinta Disciplina”, descreve o aprendizado
organizacional como a capacidade de as pessoas aprimorarem sua capacidade de criar, de
acordo com suas necessidades internas. Esse aprimoramento provoca um processo de
mudancga individual e coletiva que leva a criagcdo de novas formas de olhar o mundo e de
novas técnicas e capacidades, num ciclo de renovagdo continuo.

Segundo Senge, esse ciclo ¢ desencadeado por cinco disciplinas que interferem umas
nas outras e se relacionam com o modo de as pessoas pensarem e construirem
comportamentos coletivos. As cinco disciplinas so:

1. Dominio pessoal: producdo de resultado a partir da associacdo de principios,
métodos e técnicas. Pode ser estimulada pelo ambiente organizacional, mas surge da
motivagio propria, da atitude criativa pessoal. E demonstrada pela articulagdo da visdo
pessoal, clareza de visdo em relagdo a realidade e do comprometimento com a obtencdo de
resultados.

2. Modelos mentais: interpretagdes, que podem ter como base experiéncias passadas,
que atuam como filtros para as percepcdes e reagoes, sobre si mesmo e sobre o mundo. Sua
pratica, aumenta a consciéncia sobre a sua constitui¢ao e abre espaco para o entendimento dos
mecanismos internos (modelos mentais) das outras pessoas.

3. Visdo compartilhada: ¢ a perspectiva de futuro que une as pessoas em uma
organizagao. E construida continuamente através dos sentidos comuns, visdo, valores,
objetivos, do universo interno ¢ do exterior. A Compreensdo da razdo da existéncia da
comunidade, a visdo conjunta, dialogo e reflexdo. Onde todos sintam-se “autores” para dar o
melhor de si, com os colegas clientes, fornecedores € na empresa.

4. Aprendizado em equipe: realizado por um grupo de pessoas que necessitam umas
das outras para chegar a um resultado, visa ao aprimoramento da capacidade de cada membro
de pensar e agir de forma coordenada e com senso de unidade e equipe. Praticado através do
didlogo e da discussao habil, para a defesa de escolhas.

5. Abordagem sistémica: inclui métodos e ferramentas para examinar como ocorre a

interacao, como se estabelecem e como se alimentam as tensdes dentro de uma organizagao.
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Através desta analise, ¢ possivel determinar estratégias para delimitar tempo e espaco a agao
destas forcas e integra-las a processos interdependentes € com objetivos comuns.

Para Senge, ¢ fundamental que as cinco disciplinas funcionem em conjunto (1990 p.3):

Este ¢ um grande desafio, pois é muito mais dificil integrar novos
instrumentos do que aplica-los separadamente. Mas o esforco traz
recompensas que valem a pena”.

As cinco disciplinas estdo interligadas e sofrem influéncia e dependéncia umas das
outras. Elas nos permitem a compreensdo de fatores atuantes nas pessoas que integram as
organizagoes, por meio da analise dos modelos mentais e razdes de que as levam a certas
decisdes ou atitudes, buscando conhecer o outro mais profundamente para entende-lo.

A relacdo entre as pessoas, estimulada pela interacdo, que gera o aprendizado,
desenvolve a criatividade e oferece um clima organizacional adequado ao crescimento, tudo

isto, funcionando num circulo virtuoso.

7.5 INTELIGENCIA EMOCIONAL E MOTIVACAO

A Teoria de Peter Senge vem de encontro a ja citada (no capitulo 6) teoria de Daniel
Goleman, que em seu livro o Poder da Inteligéncia Emocional defende que o sistema
emocional sofre influéncia dos sistemas emocionais de outras pessoas € que nosso estado
emocional influencia e ¢ influenciado pelo estado emocional de outras pessoas.

A influéncia das emogdes do lider sobre os liderados ¢ relevante. Goleman apresenta
um estudo que demonstra que mais de 50% da percepcao dos funcionarios sobre a atmosfera
de suas organizagdes dependem do clima gerado pelo lider. O perfil do lider refletird em sua
equipe, que, por sua vez, ird reproduzir este comportamento, de alguma forma, no contato
com os clientes.

O lider que possui inteligéncia emocional desenvolvida, autoconfianga e otimismo ira
transferir estes sentimentos positivos para a equipe e conseguira obter o melhor de cada
membro do seu time. Também serd um modelo a ser seguido, inspirando e influenciando.

O comportamento de cada colaborador reflete nos demais, e quando tomamos
consciéncia disso, podemos compreender, mudar, moldar e, controlando emogdes, usa-las ao

nosso favor.

Para enfatizar tudo isso, podemos observar que Maslow com a Hierarquia das
Necessidades, Herberg com Teoria dos Dois Fatores, McClelland com a Teoria das

Necessidades, Peter Senge com as Cinco Disciplinas e Daniel Goleman com o Poder da
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Inteligéncia Emocional, evidenciam, em diferentes formas de abordagem ou pontos de vista,
que a motivagdo ¢ influenciada por fatores internos, externos, experiéncias de vida, modelos
mentais e que tudo isto reflete, em algum nivel, na percepcao e sentimento dos colaboradores.

Em qualquer uma das teorias motivacionais, podemos identificar trés conceitos
basicos para obtencao de alto desempenho:

1. Conhecimento da motivagao humana;

2. Capacitagdo das pessoas;

3. Oportunidades e desafios para que estas pessoas possam aplicar suas habilidades.

Somando nossa capacidade individual e o suporte organizacional, somos motivados a
partir do momento em que temos o reconhecimento (pessoal e financeiro) e a valoragao do
nosso trabalho. Ou seja, quanto mais equilibrados esse fatores, melhor sera o desempenho.

Quando falamos de recompensas monetarias, podemos dizer que o dinheiro ¢ refor¢co
condicionador, ou seja, ¢ um resultado de primeiro nivel por ser capaz de reduzir caréncias e
necessidades, em especial as imediatas. Para que ele atinja o objetivo motivador, a pessoa
precisar acreditar que ira satisfazer suas necessidades e que para isso tera que se empenhar.

Outro fator importante na motivagdo ¢ o enriquecimento das tarefas de acordo com o
desenvolvimento das pessoas, proporcionando maior amplitude e maior profundidade, e
proporcionando aprendizado.

E por fim, toda teoria tenta explicar como se da o comportamento humano e qual a

maneira ideal de ajusta-lo para uma maior eficiéncia e eficacia.

8 RECONHECIMENTO

Reconhecimento, oportunidade de carreira e remuneracdo sdo fatores que estdo
diretamente relacionados ao desempenho dos empregados e, consequentemente, afetam

diretamente o clima organizacional.
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Se for feito um comparativo entre o reconhecimento ¢ a Teoria das Necessidades
Humanas de Abraham Maslow, ja vista no capitulo 7 (Condigdes de Trabalho), item 7.1
(Hierarquia da Necessidades de Maslow), sera possivel observar que o reconhecimento ¢ tao
necessario para o crescimento € o bem-estar de uma pessoa, quanto a alimentacdo ¢ a
habitacao. (Santos, 2012)

De acordo com Ramires (2008, p. 24, apud Chiavenato, 2005, p. 30): “as pessoas
esperam ser reconhecidas e recompensadas pelo seu desempenho. Isso serve de reforgo
positivo para que elas aprimorem cada vez mais o seu desempenho e se sintam satisfeitas com
0 que estao fazendo”.

Para Vergara (2012, p. 50-51):

Mecanismos de defesa funcionam como fugas. Eles preenchem o vazio que
se da na pessoa quando ndo tem seu esfor¢o reconhecido. Quando o
reconhecimento acontece, somos capazes de liberar potencialidades, talentos,
caracteristicas pessoais, que nem nos ddvamos conta de que possuiamos (...).
O reconhecimento pode vir de chefe, dos pares, da equipe, do fornecedor, do
cliente, do mercado quando aceita novos produtos e servigos ou mantém-se
fiel aos ja conhecidos, at¢ da humanidade em geral (...). O reconhecimento
manifesta-se por meio de promogdo, viagem-prémio, novo cargo, uma
palavra, um gesto, um olhar.

Segundo Rocha Pinto (2007, p. 70, apud Mendonga, 2002, p. 78-80):

A eficacia de um sistema de reconhecimento se concretiza quando os talentos
percebem a correlagdo de seus esforcos com os beneficios que recebem. As
empresas alinhadas com as novas formas de reconhecimento e remuneragao
de seus talentos vém elaborando um conjunto de mecanismos tais como:
prémio em viagem; participacdo em comissdes técnicas representando a
geréncia ou a empresa; elogio por escrito; “destaque do més”; participagdo na
patente; titulo ou funcdo de consultor; recompensas financeiras; programa de
autopromocao salarial (o funciondrio decide o seu salario); bolsas de estudo;
participagdo em congressos; oportunidade de ministrar aulas...

Quando se fala em reconhecimento, ndo se pode esquecer que os interesses entre
patroes e empregados devem estar em sintonia, pois quando os empregados estdo se sentindo
reconhecidos, hd um aumento da produtividade, o que garante o aumento dos lucros da
empresa € consequentemente o aumento dos salarios dos empregados.

De acordo com Chiavenato (2005, p. 263-264), existem dez maneiras de recompensar

€, a0 mesmo tempo, reconhecer as pessoas:

. busca de novas atividades;

. oferecer oportunidades, maiores horizontes;
. investir o tempo nas pessoas;

. compartilhar informacgdes;

. proporcionar feedback;

. transformar os empregados em parceiros;

. delegar as tarefas;

. comemorar o Sucesso em grupo;

01N DN W~
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9. proporcionar horario flexivel;
10. oferecer treinamento e autodesenvolvimento.

Além das maneiras citadas por Chiavenato, Santos (2012), enumera “outras maneiras
de o lider passar reconhecimento aos seus colaboradores, dentre elas se pode destacar: elogio,
avaliacdo de desempenho, promog¢ao, maior autoridade, reconhecimento financeiro, surpresas

e regalias e trabalhar lado a lado com o colaborador”.

8.1 SENSO DE PERTENCIMENTO

O ser humano, desde o momento do seu nascimento, busca o reconhecimento, e existe,
dentro de cada pessoa, a necessidade dela saber que faz a diferenga para alguém, para o seu
grupo ou para o seu local de trabalho.

No Dicionario de Direitos Humanos (2006), destaca que:

A sensagdo de “pertencimento” significa que precisamos nos sentir como
pertencentes a tal lugar e a0 mesmo tempo sentir que esse tal lugar nos
pertence, e que assim acreditamos que podemos interferir e, mais do que
tudo, que vale a pena interferir na rotina e nos rumos desse tal lugar.

Assim, segundo Santos (2012), “o reconhecimento do grupo ¢ importante porque nem
todos tém a capacidade de sobressair individualmente como vencedor, mas todo mundo pode

se destacar contribuindo e fazendo parte de uma equipe vencedora”.

8.2 QUALIDADE DE VIDA NO TRABALHO (QVT)

Quando se trata de reconhecimento, nao se pode deixar de falar sobre QVT. Bowditch
(2011, p. 207) define QVT como “conjunto de condi¢des e praticas organizacionais tais como
cargos enriquecidos, participacdo dos empregados nos processos de tomada de decisoes,

condigdes seguras de trabalho entre outros”.

Bowditch (2011, p. 207) diz que QVT esta relacionada a:

- Compensagao justa e adequada;

- Condig¢des de trabalho seguras e salutares;

- Oportunidade imediata de utilizar e desenvolver a capacidade humana —
reflete até que ponto os cargos tém autonomia;

- Oportunidade para continuidade de crescimento e desenvolvimento —
enfoque na carreira;

- Integragdo social na organizagdo de trabalho — possibilidade de um
empregado alcancar a identidade pessoal e autoestima;

- Constitucionalismo na organiza¢do de trabalho — quais sdo os direitos do
empregado e como ele pode protegé-los;

- Espago do trabalho dentro da vida como um todo — equilibrio do papel do
trabalho dentro dos outros niveis da vida do empregado;
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- Relevancia social da vida no trabalho — o empregado percebe a organizacao
como socialmente responsavel.

8.3 REMUNERACAO E REMUNERACAO VARIAVEL

Além da QVT, a remuneracdo interfere diretamente na motivacdo € no
comprometimento do empregado. Para Souza (2005, p. 35) “a remuneracao do pessoal € o
prémio pelo servigo prestado. Deve ser equitativa e, tanto quanto possivel, satisfazer ao
mesmo tempo ao pessoal e a empresa, a0 empregador e ao empregado”.

Quando falamos em remuneragdo, devemos levar em conta o salario base recebido
pelo empregado, bem como os beneficios e a remuneragdo varidvel, que sdo oferecidos pela
empresa.

Os beneficios, tais como cesta basica, plano de satde, planos de previdéncia privada,
auxilio transporte, recompensas e prémios, t€ém como objetivo proporcionar uma melhor
qualidade de vida aos funcionarios e também, segundo Souza (2005, p. 76), “atualmente os
programas de beneficios visam a contribuir para que a empresa sustente uma posicao
competitiva favoravel na atragdo e retengao de talentos”.

A remuneragdo variavel, que pode abranger, por exemplo, bonus e prémios,
participagcdo nos lucros ou resultados, comissionamento ou prémio de vendas, tem alguns

objetivos para a empresa. Segundo Souza (2005, p.99), podemos citar:

- comprometer os integrantes da organizagdo com a realiza¢do de objetivos
estratégicos, taticos e operacionais;

- integrar esforgos das diversas areas para a consecu¢ao dos objetivos;

- reconhecer contribui¢des diferenciadas para os resultados;

- melhorar a competitividade da remuneracdo da empresa sem gerar
aumentos nos custos fixos;

- substituir custos fixos de pessoal por custos variaveis;

- reforcar valores e principios da cultura organizacional, como o
gerenciamento participativo, o comprometimento com os resultados, o
trabalho em equipe, entre outros;

- reter ou atrair empregados com maior foco em resultados;

- alinhar os interesses dos empregados e executivos com os interesses dos
acionistas.

Porém, ao se falar de reconhecimento, ¢ de fundamental importancia saber que uma
pessoa ¢ diferente da outra, ou seja, cada pessoa possui fatores diferentes que a motivam. Isso

¢ muito bem explicitado por Vergara (2012, p. 66), que diz:

Alguém pode sentir-se predominantemente motivado por fatores economico-
financeiros e todas as suas possibilidades em termos de aquisi¢cdo de bens e
servigos (...). Outro pode sentir-se predominantemente motivado pelo desejo
de ser saudavel, de ser amado, de sentir-se competente, de ser reconhecido,
de participar de decisdes, de realizar tarefas intrinsecamente desafiadoras e
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instigadoras, de trabalhar em clima de confianga, ndo de submissdo, ou outra
coisa qualquer.

Por isso, o papel do lider ¢ fundamental no momento do reconhecimento de seu
liderado e de sua equipe, pois ele conhece seus colaboradores e sabe como atender as

necessidades de forma a beneficiar, mutuamente, os colaboradores e a organizagao.

9 CONCLUSAO

O objetivo inicial desse trabalho foi identificar a influéncia da Comunicagdo, da
Lideranga, da Colaboragdo e Sinergia, do Relacionamento Interpessoal, das Condigdes de

Trabalho e do Reconhecimento no Clima Organizacional.
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Ficou evidenciada a importancia desses fatores criticos ndo apenas para a motivagao e
satisfacao dos funciondrios, mas também como uma estratégia organizacional eficiente para a
sustentabilidade e competitividade das empresas. E aquele tipo de “calculo magico” em que

todos saem ganhando.

Estimular praticas eficientes de comunicagdo; a lideranga inspiradora — bastante
diferente da chefia tradicional — a colaboracgao e a sinergia dos integrantes da organizagao que,
ao se relacionarem de modo maduro, tendem a construir equipes de alta performance;
condi¢gdes de trabalho que motivem e estimulem os funcionarios a vestirem a camisa da
empresa, a partir do momento em que se sentem devidamente reconhecidos... garante um
ambiente prospero de troca continua e constante aprendizado — o que, segundo Peter Senge, ¢

vital para uma organizacao que visa se manter perene.

O desafio para que esse “cenario ideal” se torne a realidade da maioria das
organizagoes estd inicialmente na ruptura de paradigmas, preconceitos € receios presentes no
modelo mental de parte expressiva dos comandantes das empresas. A esperanga reside nas
recentes e — felizmente numerosas — experiéncias bem sucedidas que mostram que € possivel

fazer diferente.

Esse trabalho tem a pretensdo de agregar uma voz ao coro dos que anunciam que

mudancas sao possiveis € muito bem-vindas.

A segunda parte do trabalho, composto pelos apéndices individuais de cada uma das
autoras, apresenta um modelo de diagnostico de clima organizacional. E um primeiro passo
para as empresas conhecerem como andam as suas praticas internas para, entdo, tomarem as

providéncias necessarias a fim de se tornarem lugares mais inspiradores, prosperos e felizes.
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ANEXO 1 - COMPONENTES PRINCIPAIS DO FUNCIONAMENTO DO GRUPO

No estudo do funcionamento do grupo, Moscovic (2009, p. 150-152) aponta varias

indagagoes a respeito dos componentes principais, tais como:

Objetivos
Hé um objetivo comum a todos os membros do grupo?

Até que ponto este objetivo ¢ suficientemente claro, compreendido e aceito por todos?
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Até que ponto os objetivos individuais sdo compativeis com o coletivo e entre si?

Motivacao

Qual o nivel de interesse e entusiasmo pelas atividades do grupo?

Quanta energia individual ¢ canalizada para o grupo?

Quanto tempo ¢ efetivamente devotado ao grupo ( em termos de frequéncia, permanéncia,
auséncias, atrasos, saidas antecipadas ) ?

Qual o nivel de envolvimento real nos problemas e preocupagdes do grupo?

Até que ponto ha participagdo plena e dedicacao espontanea nos processos de grupo?

Comunicacao

Quais as modalidades mais caracteristicas de comunicagao no grupo?
Todos falam livremente ou ha bloqueios e receio de falar?

Ha espontaneidade nas colocagdes ou cautela deliberada?

Qual o nivel de distor¢do na recep¢ao das mensagens?

Ha troca de feedback, aberto e direto?

Processo decisorio

Como sao tomadas as decisdes no grupo?

Com que frequéncia as decisdes sao unilaterais, por imposi¢ao de quem detém o poder?
E comum a decisio por votagdo, em que a maioria expressa sua vontade?

Quantas vezes o processo decisorio € alcancado por consenso, permitindo que todos se
posicionem, com respeito mutuo?

Qual a modalidade de tomada de decisao mais caracteristica do grupo?

Relacionamento

As relagdes entre os membros sdo harmoniosas, propicias a cooperagao?

As relagdes harmoniosas sdo apenas superficiais, de aparente cordialidade, ou permitem real
integracdo de esforgos e efetividade que levem a coesao do grupo?

As relagdes mostram-se conflitantes e indicam competi¢ao, clara ou velada, entre os
membros?

Até que ponto essas relagdes conflitivas tendem ao agravamento, podendo conduzir o grupo a

desintegracao?



Lideranca

Como ¢ exercida a lideranca? Quem a exerce? Em que circunstancias?
Quais os estilos de lideranga mais usuais no grupo?

Quais as relacoes entre lideres e liderados?

Como se distribui o poder no grupo?

Inovacao
As atividades do grupo caracterizam-se pela rotina?
Como sao recebidas ideias novas, sugestdes de mudancas nos procedimentos?

Até que ponto estimula-se e exercita-se a criatividade no grupo?
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